La orientación al mercado y el rendimiento empresarial: el caso de la banca comercial española by Martín Armario, Enrique & Cossio Silva, Francisco José
La orientacin al mercado 
y el rendimiento empresarial: 
el caso de la banca comercial espaola
ENRIQUE MARTêN ARMARIO
FRANCISCO JOS COSSêO SILVA
Universidad de Sevilla
Resumen: 
En este trabajo se pretende estudiar las consecuencias de la orientacin al mercado sobre el rendimiento
empresarial. En concreto se propone un modelo donde los efectos de la OM sobre la rentabilidad se manifies-
tan a travs de otras variables mediadoras de resultados. La investigacin emprica se realiza en el sector de
la banca comercial espaola y se utiliza los modelos de ecuaciones estructurales para la contrastacin de las
hiptesis propuestas.
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Abstract: 
The aim of this article is the study of the consequences of market orientation on business performance.
Concretely, we propose a model where market orientation has its effects on profitability trhough a group of va-
riables that condition company results. An empirical research is done regarding the Spanish commercial ban-
king sector, and structural equation models are used in order to contrast the proposed hypotheses.
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1. INTRODUCCIîN
El trabajo de investigacin que presentamos se puede enmarcar en el contexto de
una cuestin que ha sido objeto de atencin preferente en la investigacin sobre la ges-
tin de las organizaciones: la bsqueda de ventajas competitivas sostenibles. En este
sentido, nuestro trabajo se centra de forma especfica en el estudio de un enfoque de
gestin, la orientacin al mercado, que se muestra como el ms adecuado para operar
en entornos turbulentos y altamente competitivos. En este tipo de entornos, dicho enfo-
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que constituye un recurso Ñdel aprendizaje organizacionalÑ que, explotado a travs
de la estrategia, puede engendrar una ventaja competitiva sostenible. En este contexto,
nuestra atencin se focaliza en la consecuencia obvia de dicho planteamiento: la rela-
cin entre orientacin al mercado y rendimiento organizacional. Pensamos que la
orientacin al mercado puede constituir un arma eficaz para competir en los escenarios
actuales y para mejorar el rendimiento de las organizaciones. Sin embargo, creemos
que se hace necesario seguir indagando sobre aspectos que condicionan esta relacin y
sobre su implantacin en sectores determinados de la economa. Por ello, nuestro tra-
bajo se orienta a testar un modelo propuesto en un mbito muy relevante del tejido em-
presarial: la banca privada.
2. LA OM Y EL RENDIMIENTO EMPRESARIAL
Desde que el Marketing Science Institute (MSI) estableciera en 1986 la Orienta-
cin al Mercado como lnea prioritaria de investigacin, este tema ha sido objeto de
continua atencin por parte de los investigadores. Tal inters encuentra en gran medi-
da su justificacin al considerar que la orientacin al mercado puede engendrar venta-
jas competitivas, con el consiguiente impacto positivo sobre los resultados de la em-
presa. La investigacin sobre OM ha contribuido de forma notable a explicar su
problemtica y a poner de manifiesto la compleja estructura de relaciones en la que se
encuentra inmerso este tema. As, el estudio de la naturaleza de este constructo, sus
antecedentes y sus consecuencias en la organizacin han sido objeto de numerosos y
variados trabajos, si bien, y como ocurre en cualquier campo del conocimiento cient-
fico, quedan todava interrogantes a los que dar respuesta y, asimismo, han surgido
otros nuevos que deben ser explicados.
La investigacin realizada hasta la fecha sobre la orientacin al mercado se ha cen-
trado bsicamente en los siguientes aspectos: 1) estudio de su naturaleza, es decir, de
su concepcin, de su dimensionalidad y de la propuesta de escalas para medirla; 2) es-
tudio de sus antecedentes, es decir de los factores organizativos que facilitan u obsta-
culizan su desarrollo e implantacin en una empresa; 3) estudio de las consecuencias
que la orientacin al mercado provoca en la empresa. En este sentido, se han apuntado
las consecuencias sobre los empleados, sobre los clientes y sobre los resultados de la
firma; 4) estudio de factores moderadores que pueden afectar al nfasis sobre los com-
ponentes de la orientacin al mercado, o moderar tambin la relacin entre esta ltima
y los resultados.
Entre los trabajos recogidos en la tabla I, destacamos especialmente las aportaciones
de Kohli y Jaworski (1990) y de Narver y Slater (1990) pues, a nuestro juicio, proporcio-
nan una base terica adecuada para fundamentar la relacin entre la orientacin al merca-
do y los resultados de la empresa. En particular, estos ltimos afirman que la orientacin
al mercado es la cultura organizacional que de forma ms efectiva impulsa los comporta-
mientos necesarios en orden a promover la creacin de un valor superior para los clientes
y, como consecuencia de ello, se incide en la mejora de los resultados de la firma. As
pues, la OM constituye una fuente de ventaja competitiva para la empresa. Si los compe-
tidores tienen dificultad en imitar esa cultura, la ventaja competitiva generada por la mis-
ma ser sostenible. Como sealan Lippman y Rumelt (1982), la inimitabilidad est tam-
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bin fundamentada en la ambigedad concerniente a la naturaleza causal entre las accio-
nes y los resultados.
De acuerdo con estas ideas, un alto nivel de OM dota a la empresa de una mayor
sensibilidad hacia las percepciones de los clientes, y enfatiza la necesidad de ofrecerles
ms valor en su oferta. Todo esto debe llevar a incrementar las tasas de xito en el lan-
zamiento de nuevos productos, a mejorar las tasas de retencin de los clientes, a un ele-
vado crecimiento de las ventas, a altas cuotas de mercado y, en definitiva, a una mayor
rentabilidad.
En conclusin, tanto Narver y Slater como Kohli y Jaworski, despus de una am-
plia revisin de la literatura pertinente, afirman que el objetivo subyacente en la
orientacin al mercado es la rentabilidad, donde los beneficios son considerados como
un componente ms de ese constructo. Sin embargo, la evidencia emprica que estos
mismos autores proporcionan no confirman este ltimo supuesto, ya que stos ponen
de manifiesto Ñen el mismo sentido en que lo hace el estudio de Kijewski y Gross
(1990)Ñ que los directivos perciben la rentabilidad como una consecuencia de la
orientacin al mercado.
Pero quizs, uno de los enfoques ms prometedor para explicar la relacin entre la
orientacin al mercado y la rentabilidad es el que se fundamenta en la Teora del Conoci-
miento1 y, por tanto, en la Teora de los Recursos. Bajo esta perspectiva, autores como
Sinkula (1994), Day (1994b), Hunt y Morgan (1995), Slater y Narver (1995), Tuominen
y Mller (1996), Sinkula, Baker y Noorderwier (1997) y Baker y Sinkula (1999), consi-
deran la orientacin al mercado como un proceso de aprendizaje en el contexto de la in-
formacin del mercado. En este sentido se manifiestan Hunt y Morgan (1995) cuando
afirman que la orientacin al mercado es un recurso del aprendizaje organizativo que, si
es adoptado, implantado e impregnado en la cultura de la organizacin, puede ser fuente
de una ventaja competitiva sostenible. En un sentido similar se pronuncian Slater y Nar-
ver (1995), cuando afirman que los comportamientos que fomenta la orientacin al mer-
cado afectan al aprendizaje organizativo, ya que aqulla es el principal soporte cultural
de dicho aprendizaje. Esta cultura orienta los comportamientos de la firma hacia la crea-
cin y entrega de un valor superior a los clientes, lo que debe permitir la obtencin de un
rendimiento superior. 
En suma, podemos concebir la orientacin al mercado como un recurso intangible
(del aprendizaje organizativo), susceptible de engendrar una ventaja competiva sosteni-
ble que ser explotada a travs de la estrategia de la empresa. El carcter sostenible de la
orientacin al mercado como ventaja competitiva deriva del hecho de su dificultad de
imitacin, y de la posibilidad de mltiples aplicaciones en los procesos de gestin de la
informacin del mercado para la formulacin de las estrategias.
Toda esta base terica sobre la relacin positiva entre la orientacin al mercado y los
resultados de la empresa fue apoyada por un gran nmero de antecedentes empricos que,
de forma resumida, se han presentado en la tabla 1.
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Tabla 1
Investigaciones empricas que consideran la OM como aquella filosofa de marketing 
que debe convertirse en cultura de empresa
Investigaciones empricas que consideran la OM como el procesamiento de la informacin
relacionada con el mercado
Autor(es)
Appiah-Adu
(1998)
Atuahene-Gima
(1995 y 1996)
Avlonitis y
Gounaris (1997)
Principales medidas 
del Rendimiento econmico
Crecimiento de las ventas y ROI.
Opiniones sobre el ltimo producto
nuevo lanzado al mercado, el xito
en su desarrollo, la eficiencia en cos-
tes y las patentes.
Beneficio y rentabilidad global,
cuota de mercado y ROI.
Conclusiones respecto a la relacin 
OM-rendimiento
Relacin poco significativa. 
El xito en el lanzamiento de nuevos
productos depende de la OM. Esta re-
lacin est condicionada al ambiente
de operaciones y al tipo de producto.
Relacin positiva OM-rendimiento
y OM-actitudes de los empleados.
Autor(es)
Alvarez et al.
(1998)
Deshpand y
Farley (1990)
Deshpand,
Farley y
Webster (1993)
Dunn, Norburn
y Birley (1985)
Gounaris y
Avlonitis
(1996)
Hooley, Lych y
Sheperd (1990)
Rekettye y
Gupta (1995)
Principales medidas 
del Rendimiento econmico
Nmero de asociados, presupuesto
y actividades (valoracin dinmica
y esttica).
Cuota de mercado, ritmo de creci-
miento de las ventas y ROI.
Volumen de ventas, cuota de mer-
cado, crecimiento de las ventas y
ROI.
Volumen de ventas, cuota de merca-
do y evolucin de la misma. Otros
indicadores subjetivos de eficacia de
marketing.
Volumen de ventas, evolucin de la
cifra de negocio y ROI.
ROI.
Cuota de mercado, beneficio neto,
margen sobre beneficio, ROA, vo-
lumen de exportaciones y estabili-
dad financiera.
Conclusiones respecto a la relacin 
OM-rendimiento
Relacin positiva. El estudio se de-
sarrolla con organizaciones no lu-
crativas.
Relacin positiva OM-ROI, y ms
dbil con el crecimiento ventas.
Relacin muy poco significativa.
La innovacin tiene mayor influen-
cia sobre los resultados.
Relacin positiva entre cultura de
negocio y grado de eficacia de las
acciones comerciales, que redunda
en un mayor rendimiento.
Relacin positiva. Incide el poder
de los distribuidores. La intensidad
de la relacin vara del mercado fi-
nal al industrial.
Relacin poco significativa. La OM
permite alcanzar mejores rendi-
mientos por inversin, aunque a lar-
go plazo.
Relacin positiva. La incidencia de
los cambios del entorno es elevada.
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Autor(es)
Balakrishnan
(1996)
Bhuian (1997)
Diamontopoulos
y Hart (1993)
Jaworski y
Kohli (1993)
Liu (1995)
Mavondo
(1999)
Parkinson y
Chambers
(1998)
Reukert (1992)
Selnes,
Jaworski y
Kohli (1996)
Siguaw,
Simpson y
Baker (1998)
Varela, Benito y
Calvo (1996)
Principales medidas 
del Rendimiento econmico
Beneficio relativo, retencin de
clientes y grado de satisfaccin con
el nivel de beneficio.
Cuota de mercado, ventas por em-
pleado y ROA.
Cuota de mercado y rendimiento
global.
Cuota de mercado y rendimiento
global.
Crecimiento del beneficio y ROA.
Evolucin de la cuota de mercado,
crecimiento de las ventas, desarro-
llo de nuevos productos y ROA.
Volumen de ventas, beneficio an-
tes de impuestos, cuota relativa de
mercado, margen sobre ventas y
ROA.
Cuota de mercado, ROA y ROE.
Cuota de mercado y rendimiento
global en comparacin con el prin-
cipal competidor.
Medida global del grado de satis-
faccin de los distribuidores.
Tasa de crecimiento de las ventas,
medida de forma objetiva y subjeti-
va.
Conclusiones respecto a la relacin 
OM-rendimiento
Relacin positiva y muy significati-
va. Incide el benchmarking compe-
titivo, la clientizacin y la ptica in-
ternacional.
Relacin no significativa. Se justifi-
ca por la influencia del Islam en los
negocios.
Relacin poco significativa. Re-
sultados no congruentes. La hosti-
lidad competitiva incide en la rela-
cin.
Relacin positiva y significativa.
Incide el largo plazo, pero no los
factores del entorno.
Relacin positiva en firmas de gran
tamao y menor en pymes.
Relacin no significativa. El senti-
do del nexo OM-efectividad de
marketing es bidireccional (antece-
dente y consecuencia).
Relacin positiva y muy significati-
va, excepto con el ROA.
A mayor nivel de OM, aumenta la
rentabilidad a largo plazo y el nivel
de satisfaccin y compromiso de
los empleados.
Relacin positiva. No obstante, al
comparar datos de EEUU y Escan-
dinavia, la relacin es dbil, por la
incidencia de entornos muy diferen-
tes.
Relacin OM-satisfaccin de los
distribuidores con rendimiento no
significativa. La reduccin del con-
flicto en el canal, mediante la satis-
faccin de los intermediarios por un
enfoque de OM, no incide en los re-
sultados.
Relacin no significativa.
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Investigaciones empricas que consideran la OM como coordinacin interfuncional 
de la informacin relacionada con el mercado
Autor(es)
Chan y Cheng
(1993)
Chan et al.
(1998)
Deng y Dart
(1994)
Fritz (1996)
Greenley (1995)
Han, Kim y
Srivastava
(1998)
Hooley et al.
(1998)
Kumar,
Subramaniam y
Yauger (1998)
Lado 
(1995 y 1996)
Lambin (1995b)
y Rivera (1995a)
Llonch y
Walio (1996)
Narver y Slater
(1990)
Pelham (1993)
Principales medidas 
del Rendimiento econmico
Volumen de ventas, cuota de mer-
cado, imagen de calidad de servicio
y ROI.
Cuota de mercado, ROA y ROE.
Evolucin de la cuota de mercado,
volumen de ventas, estimacin del vo-
lumen de ventas potenciales y ROI.
Crecimiento de las ventas, desarro-
llo de nuevos productos y ROI.
Crecimiento de las ventas, xito en
el desarrollo de nuevos productos y
ROI.
Margen sobre ventas, crecimiento
relativo, ROA y ROI.
ROI.
Crecimiento de las ventas, desarro-
llo de nuevos productos, ROA y
ROI.
Beneficio neto, total volumen pri-
mas, crecimiento del volumen de
primas, nueva produccin/cartera
existente, ROE y ROI.
Crecimiento de las ventas, xito en
los nuevos productos y ROI.
Crecimiento de las ventas, margen
sobre ventas, rendimiento global y
ROI.
ROA.
Calidad relativa del producto, xito
en desarrollo de nuevos productos,
ritmo de crecimiento de las ventas,
cuota de mercado, retencin de
clientes, margen bruto, ROE y ROI.
Conclusiones respecto a la relacin 
OM-rendimiento
Relacin positiva, incluyendo la va-
riable calidad total.
Relacin poco significativa (corto
plazo).
Relacin positiva.
Relacin positiva y muy significati-
va.
Relacin no significativa. Identifica
varios factores moderadores que
condicionan la relacin.
Relacin positiva y muy significati-
va, incluyendo el grado de innova-
cin de la firma.
Relacin positiva, pero dependiente
del nivel de la escala MARKOR
empleada.
Relacin positiva, aunque modera-
da por la turbulencia del mercado y
la intensidad competitiva.
Relacin positiva, pero a largo pla-
zo. La estrategia seguida por las fir-
mas no es determinante, aunque el
nivel de OM si lo es.
Relacin positiva y muy significati-
va, pero a largo plazo.
Relacin positiva y significativa. A
mayor participacin extranjera en el
capital y mayor tamao de las fir-
mas, ms fuerte es la relacin.
Relacin positiva.
Relacin positiva pero indirecta, y
dependiente del nivel de compleji-
dad del entorno y de variables en-
dgenas.
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Investigaciones empricas que consideran la OM como fuente o recurso 
del aprendizaje organizacional
No obstante, sin nimo a mostrarnos reiterativos, conviene recordar ciertos aspectos
bsicos por la trascendencia que van a tener para nuestro propio modelo. La revisin de
dicha literatura puso de manifiesto que no existe un criterio nico sobre la consideracin
de la forma ms apropiada de medir los resultados de la firma. Mientras que unos emple-
aban el beneficio o la rentabilidad como indicadores de medida del rendimiento empresa-
rial, otros sealaron la necesidad de utilizar resultados operativos, y no slo financieros,
para evaluar el rendimiento de la firma. Otra diferencia notable resida en emplear indi-
cadores objetivos, tomados de datos secundarios, o bien articular medidas subjetivas ba-
sndose en las percepciones de los directivos.
En un primer grupo podemos incluir aquellos trabajos que utilizaban un solo indica-
dor para evaluar el rendimiento de la empresa. En este sentido, destacamos entre otros el
trabajo ya citado de Narver y Slater (1990), en el que utilizaron las percepciones que los
directivos tienen sobre el ROA (rentabilidad sobre activos) de la unidad de negocio,
comparndolo con los competidores ms importantes en el mercado servido. Por otra
parte, dentro de este mismo grupo, Varela, Benito y Calvo (1996) sealaron tambin el
efecto directo que la orientacin al mercado Ñtanto desde un punto de vista cultural
Autor(es)
Baker y Sinkula
(1999)
Principales medidas 
del Rendimiento econmico
Crecimiento de las ventas y ROI.
Conclusiones respecto a la relacin 
OM-rendimiento
Relacin poco significativa con am-
bos indicadores de rendimiento.
Autor(es)
Pleshko (1993)
Santos y
Vzquez (1997)
Siguaw, Brown
y Widing
(1994)
Slater y Narver
(1996)
Trespalacios 
et al. (1997)
Principales medidas 
del Rendimiento econmico
Crecimiento de las ventas, xito en
nuevos productos y ROI.
Volumen de ventas y contribucin
del resultado global de los nuevos
productos.
Medida global de las opiniones de
la fuerza de venta.
Crecimiento de las ventas, xito en
el desarrollo de nuevos productos y
ROA.
Porcentaje de retencin de clientes
(distribuidores) y rendimiento global.
Conclusiones respecto a la relacin 
OM-rendimiento
Relacin positiva y muy significati-
va. Ausencia de influencia por parte
de la estrategia y el entorno.
Relacin positiva y significativa
con ventas objetivas. Dbil relacin
con ventas subjetivas.
La OM influye positiva y significa-
tivamente en las actitudes de los
vendedores y en su orientacin al
cliente, lo que implica un rendi-
miento superior.
Relacin positiva. Inciden el tama-
o de la empresa y el crecimiento
del mercado.
Relacin positiva y significativa.
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como comportamentalÑ tiene sobre los resultados de la empresa. En este caso, como in-
dicador nico de los resultados se propuso el crecimiento de las ventas, medido tanto de
forma objetiva como subjetiva, esto es, basndose en las percepciones de los directivos.
En un segundo grupo situamos aquellas investigaciones que, en el estudio de la rela-
cin entre la OM y los resultados, utilizaron varios indicadores al mismo tiempo, aunque
estos ltimos son considerados de forma independiente, sin ninguna relacin entre ellos.
En dicho contexto, destaca en primer lugar la aportacin de Jaworski y Kohli (1993), que
en la relacin comentada emplean un doble enfoque. Por un lado, y de forma objetiva,
utilizan la cuota de mercado; por otro, consideran las percepciones subjetivas de los di-
rectivos sobre el rendimiento global de la firma.
Asimismo, Pleshko (1993) sugiere la existencia de tres dimensiones en los resultados
de la empresa: eficacia, eficiencia y adaptabilidad. La eficacia es descrita como el grado
de cumplimiento de los objetivos de la organizacin, mientras que la eficiencia define la
relacin entre los outputs generados y los inputs utilizados por la firma. Por ltimo, la
adaptabilidad refleja la capacidad de cambio de la empresa en orden a las oportunidades
y amenazas del entorno. Para medir cada una de estas dimensiones, Pleshko se bas en
las percepciones subjetivas de los directivos captadas con una escala multi-tem. Final-
mente, sugiere que todos los indicadores de las dimensiones consideradas se resumen en
un nico factor, sobre el que se mide el efecto de la orientacin al mercado.
Por su parte Rivera (1995a), en su estudio en sectores financieros Ñbanca y segu-
rosÑ, presentaba los resultados como un constructo unidimensional, compuesto por la
efectividad (crecimiento en la ventas), la eficiencia (ROI) y la adaptabilidad de la organi-
zacin (xito en nuevos productos). Al mismo tiempo, Lado (1995) propona Ñen su in-
vestigacin sobre el sector de segurosÑ la utilizacin de varios criterios objetivos para
medir los resultados de la empresa: beneficio neto, ROI (rentabilidad de las inversiones),
rentabilidad de los capitales propios (ROE), primas adquiridas (ventas) y crecimiento
anual del volumen de primas (crecimiento de las ventas). Las tres primeras medidas son
de carcter financiero, mientras que las dos ltimas integran los criterios de eficacia de
mercado. En cualquier caso, tanto en el trabajo de Rivera como en el de Lado, los efectos
de la OM sobre los resultados se consideran de forma directa e independiente sobre cada
criterio o indicador utilizado.
La revisin de la literatura pertinente evidencia la naturaleza multidimensional de los
resultados empresariales. A nuestro juicio, una adecuada consideracin de esa naturaleza
multidimensional se encontraba reflejada en el trabajo de Venkatraman y Ramanujan
(1986), cuando sugieren que para medir los resultados de la empresa deben utilizarse dos
tipos de indicadores, financieros y operativos. La medida del xito de la firma fundamen-
tada nicamente en los indicadores financieros Ñbeneficio, ROE, ROI o ROAÑ consti-
tuye para estos autores una visin muy estrecha de la realidad, siendo necesario en su
opinin la consideracin adicional de indicadores operativos, tales como cuota de merca-
do, crecimiento de las ventas, introduccin de nuevos productos, calidad del producto,
eficacia de marketing, etc.
Partiendo de esa perspectiva multidimensional, Pelham (1993) considera que en la in-
vestigacin sobre la relacin entre la OM y los resultados, la mejor forma de considerar a
estos ltimos consista en conceptualizarlos como una red de dimensiones interrelaciona-
das. Arguye que esta conceptualizacin tiene ms poder explicativo que aquellas otras
que tratan las dimensiones de los resultados como simples medidas independientes. En
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concreto, Pelham propone que el efecto de la OM sobre la dimensin ÇrentabilidadÈ es
indirecto, y se muestra a travs de otras dos dimensiones: Çeficacia marketing/ventasÈ y
Çcrecimiento/cuotaÈ. La rentabilidad fue medida por los siguientes indicadores: ROE,
margen bruto y ROI; la Çeficacia marketing/ventasÈ fue evaluada con los siguientes cri-
terios: calidad relativa del producto, xito de nuevo productos y retencin de clientes;
por ltimo, los indicadores empleados para medir la dimensin Çcrecimiento/cuotaÈ son
el nivel de ventas, el crecimiento de las ventas y la cuota de mercado en el mercado-meta
atendido.
3. MODELO E HIPîTESIS PROPUESTAS
Al amparo de los argumentos expuestos, y desde el mbito de la Teora de los Recur-
sos, concebimos la orientacin al mercado como un recurso intangible (del aprendizaje
organizativo) susceptible de engendrar una ventaja competitiva sostenible. Dicha ventaja,
explotada a travs de la estrategia, se materializa en la creacin y entrega de un mayor
valor al cliente, haciendo posible la obtencin de un rendimiento superior.
Esta ltima afirmacin va constituir la hiptesis principal de nuestra investigacin
emprica: el efecto positivo que la orientacin al mercado ejerce sobre la rentabilidad de
la empresa. Pero como hemos argumentado, estos efectos se manifiestan tanto de forma
directa como indirecta, a travs de otras variables intermedias de resultados. Los efectos
directos han sido puestos de manifiesto Ñcomo hemos podido verÑ en numerosos tra-
bajos empricos. Asimismo, la investigacin de Pelham (1993) sugiri la existencia de
efectos indirectos a travs de variables mediadoras de resultados. Hemos argumentado y
destacado tambin la existencia de efectos moderadores sobre esta relacin. Teniendo en
cuenta todos estos antecedentes, el modelo que proponemos se explicita en la figura 1.
Figura 1
Modelo propuesto
Como se puede observar en dicha figura, nuestro modelo est integrado por el cons-
tructo de Çorientacin al mercadoÈ y las variables de resultados, las cuales se materializan
Eficacia
Marketing/Ventas
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¯
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en Çeficacia marketing/ventasÈ, Çcrecimiento/cuotaÈ y ÇrentabilidadÈ, que aparecen rela-
cionadas y recogiendo los efectos directos e indirectos de la OM sobre la rentabilidad.
Si bien los efectos directos de la OM sobre la rentabilidad de la empresa han sido
puestos de manifiesto en numerosas investigaciones Ña las que ya hemos hecho referen-
ciaÑ, creemos que es necesario argumentar los efectos indirectos. En este sentido, he-
mos de considerar que la capacidad de las empresas orientadas al mercado de alcanzar
una mayor diferenciacin de sus productos o servicios Ñgracias al mayor conocimiento
de los clientesÑ, as como la capacidad de lograr niveles altos de satisfaccin de estos
ltimos, afectar de forma indirecta a la rentabilidad. En efecto, un mayor conocimiento
de los clientes, de sus necesidades y deseos, va a permitir disear una oferta y un servicio
ms adecuado a las exigencias que stos plantean. Dichos esfuerzos, enfocados a conse-
guir altos niveles de atencin al cliente, van a facilitar el que stos posean una mejor per-
cepcin de la calidad de servicio recibido, lo cual determinar tambin un mayor nivel de
satisfaccin.
Como consecuencia de todo ello, se facilitar la mejora en el nivel de xito en los
nuevos productos/servicios, la mejora en los niveles de percepcin de la calidad relativa
de los productos/servicios y el incremento en la tasa de retencin de clientes. Estos resul-
tados ejercern efectos directos e indirectos sobre la rentabilidad. Los efectos directos
deben manifestarse a la luz de los siguientes factores: 1) reduccin en los gastos asocia-
dos con fallos en nuevos productos/servicios; 2) reduccin de los gastos asociados con la
baja calidad de productos y servicios al cliente; 3) reduccin de la participacin de los
gastos de marketing en las ventas; y 4) la posibilidad de emplear precios primados como
consecuencia de una menor sensibilidad a este instrumento de marketing-mix por parte
de los clientes.
Los efectos indirectos deben venir de la mano del crecimiento de las ventas y del in-
cremento de la cuota de mercado. En efecto, si la empresa se focaliza en la satisfaccin de
sus clientes y logra conformar una oferta que incorpore ms valor que las ofertas competi-
doras, la recompensa se traduce generalmente en aumento de las ventas y en ganancia de
cuota de mercado. La relacin de causalidad que el crecimiento de las ventas y la cuota de
mercado tienen con la rentabilidad ha sido ampliamente difundida a travs de los estudios
realizados sobre la base de datos PIMS (Buzzell, 1987; Buzzell, Gale y Sultan, 1975).
En esta argumentacin, y como ya hemos anticipado, los indicadores tales como el xi-
to en nuevos productos, la calidad relativa de los productos/servicios y la retencin de
clientes conforman la dimensin de los resultados denominada Çeficacia marketing/ventasÈ
que, como ya hemos explicado, ejerce efectos directos sobre una segunda dimensin de re-
sultados, la denominada Çcrecimiento/participacinÈ, la cual se encuentra integrada por el
nivel de ventas, el crecimiento de las ventas y la cuota de mercado. La tercera dimensin de
los resultados Ñque es explicada a travs de las otras dosÑ es la ÇrentabilidadÈ.
Teniendo en cuenta el modelo propuesto y los argumentos anteriores, podemos plan-
tear las siguientes hiptesis:
A) Hiptesis relativas al constructo Çorientacin al mercadoÈ
Como hemos apuntado, las diferentes propuestas que han tratado de operacionali-
zar los aspectos comportamentales de la orientacin al mercado han considerado
que sta se encuentra integrada por varios componentes. Al mismo tiempo, afir-
man la unidimensionalidad del constructo. En este sentido, debemos citar Ñentre
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otrasÑ las propuestas de Naver y Slater (1990), Kohli y Jaworski (1990), Jawors-
ki y Kohli (1993), Lambin (1995b), Rivera (1995») y Lado (1995). De acuerdo
con esto, establecemos la siguiente hiptesis:
H1: La orientacin al mercado es un constructo unidimensional
B) HIPîTESIS RELATIVAS A LA RELACIîN ENTRE ORIENTACIîN AL
MERCADO Y RENTABILIDAD. 
De acuerdo con los argumentos expuestos, y teniendo en cuenta las aportaciones
especficas de Venkatraman y Ramanujan (1986) relativas a la naturaleza multidi-
mensional de los resultados de la firma, as como de Pelham (1993) sobre la con-
cepcin de los resultados de la empresa como una red de variables interrelaciona-
das, proponemos las siguientes hiptesis:
H2: Los resultados de la empresa pueden agruparse en tres dimensiones in-
terrelacionadas: Çeficacia marketing/ventasÈ, Çcrecimiento/cuotaÈ y Çrenta-
bilidadÈ
H3: La orientacin al mercado tiene efectos directos e indirectos sobre la
ÇrentabilidadÈ de la firma
H3.1: La orientacin al mercado tiene efectos directos positivos sobre la
ÇrentabilidadÈ de la firma
H3.2: La orientacin al mercado tiene efectos directos positivos sobre la di-
mensin de resultados Çcrecimiento/cuotaÈ
H3.3: La orientacin al mercado tiene efectos directos positivos sobre la di-
mensin de resultados Çeficacia marketing/ventasÈ
H3.4: La dimensin de resultados Çeficacia marketing/ventasÈ tiene efectos
positivos sobre la variable Çcrecimiento/cuotaÈ
H3.5: La dimensin de resultados Çeficacia marketing/ventasÈ tiene efectos
positivos sobre la ÇrentabilidadÈ de la empresa
H3.6: La dimensin de resultados Çcrecimiento/cuotaÈ tiene efectos positivos
sobre la ÇrentabilidadÈ de la firma
4. ESTUDIO EMPêRICO
Para llevar a cabo la contrastacin del modelo y de las hiptesis propuestas hemos
efectuado una investigacin emprica en el sector de las entidades financieras que operan
en Espaa, tanto banca privada como cajas de ahorros. La eleccin de este sector se ha
debido, bsicamente, a cuatro razones. En primer lugar, por el enorme peso que tiene en
cualquier sistema econmico. En segundo trmino, por el reducido nmero de entidades,
que permite dirigir la investigacin al total de la poblacin y no a una muestra de la mis-
ma. En tercer lugar, porque el sector ha experimentado en las ltimas dcadas profundas
transformaciones competitivas, las cuales han afectado a su intensidad interna, y en este
sentido sera posible esperar que muchas entidades se encuentren inmersas en programas
de gestin basados en la orientacin al mercado. Y por ltimo, porque existe una elevada
turbulencia del mercado e intensidad competitiva, aspectos moderadores que segn Sla-
ter y Narver (1994) propician una relacin ms intensa entre OM y rendimiento, y por
ende ms fcil de observar.
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Respecto a la poblacin, del total de entidades financieras que actan en Espaa, slo
noventa y siete cumplen con el requisito exigido de tener, al menos, diez oficinas abiertas
al pblico. De estas noventa y siete, cincuenta son cajas de ahorros y cuarenta y siete ban-
cos. Al final del trabajo de campo, slo tres dejaron de atender la cumplimentacin del
cuestionario, y tras la revisin de ste, hubo de desechar dos entidades porque sus respues-
tas eran incompletas. En definitiva, los cuestionarios vlidos ascendieron a noventa y dos,
concretamente cuarenta y ocho cajas de ahorros frente a cuarenta y cuatro bancos, que su-
ponen el 95% de la poblacin estudiada. El cuestionario fue cumplimentado por los res-
ponsables de marketing de estas entidades durante el ltimo cuatrimestre de 1997, mien-
tras que la informacin de carcter secundario hace alusin al perodo 1993-97.
Definicin de las variables
A continuacin, nos ocuparemos de identificar y definir las escalas de medida y los
indicadores de las diferentes variables latentes contenidas en el modelo que proponemos.
A) Orientacin al mercado
Tal y como se ha puesto de manifiesto en la revisin de la literatura relevante, los in-
vestigadores han propuesto una gran variedad de instrumentos o escalas para medir el
grado de orientacin al mercado de una firma. Entre todas ellas debemos destacar, a este
respecto, los trabajos de Narver y Slater (1990) y de Kohli, Jaworski y Kumar (1993),
que han proporcionado las dos escalas ms reconocidas y utilizadas para medir los aspec-
tos comportamentales de la OM. Ambos trabajos articulan escalas de Likert, a partir de
las cuales miden las percepciones de los directivos sobre los diversos comportamientos
de OM de sus firmas.
En el diseo de la escala MKTOR, Narver y Slater entienden que la OM es un cons-
tructo unidimensional en el que se integran tres componentes comportamentales y dos
criterios de decisin, aunque estos dos ltimos no fueron corroborados en la contrasta-
cin emprica.
Por su parte, Kohli, Jaworski y Kumar construyeron la escala MARKOR para medir
el grado en que una unidad de negocio se orienta al mercado, entendiendo que este con-
cepto se operacionaliza a travs de tres componentes: la generacin de inteligencia sobre
el mercado, la diseminacin de esa inteligencia por toda la organizacin y el desarrollo e
implantacin de una respuesta al mercado a partir de esa inteligencia. La escala que pro-
pusieron contena inicialmente 32 tems, aunque tras un proceso de depuracin, qued
reducida a 20.
Como ya hemos sealado, estas dos escalas han sido las ms utilizadas en la corriente
de investigacin sobre la medicin de la orientacin al mercado. Sin embargo, y a pesar
del reconocimiento de ambos instrumentos, nuestra intencin es la de apoyarnos en la es-
cala propuesta por Lambin (1995), que contempla nueve componentes: anlisis de clien-
tes, acciones estratgicas sobre clientes, anlisis de clientes intermedios, acciones estrat-
gicas sobre clientes intermedios, anlisis de la competencia, acciones estratgicas sobre
la competencia, anlisis del entorno, acciones estratgicas sobre el entorno y coordina-
cin interfuncional.
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En primer lugar, y como ya vimos, Lambin concibe la orientacin al mercado desde
una perspectiva estratgica, que es precisamente la lnea que hemos adoptado. Ruekert
(1992) sigue un enfoque similar, ya que en su investigacin sobre la OM concibe sta
como un proceso de informacin del mercado en el contexto de la planificacin y ejecu-
cin de la estrategia. De otro lado, la aplicacin de esta escala a partir de los trabajos de
Rivera (1995a) y Lado (1995) pone de manifiesto que la propuesta de Lambin no es al-
ternativa a las escalas MARKOR y MKTOR, sino que por el contrario las contiene, sien-
do por tanto ms general que aqullas. Y en tercer trmino, las investigaciones empricas
llevadas a cabo con esta escala (Rivera, 1995a; Lado, 1995) se han desarrollado en el
sector financiero, concretamente en la banca y en los seguros, reportando resultados que
pueden ser considerados como buenos desde el punto de vista de su fiabilidad.
Si tenemos en cuenta que nuestra intencin es plantear la investigacin en el sector de
la banca minorista espaola, estos antecedentes empricos adquieren un gran valor para
apoyar nuestra eleccin.
Aunque tomamos como punto de partida la escala inicialmente propuesta por Lam-
bin, un pre-test llevado a cabo con doce directivos del sector puso de manifiesto la nece-
sidad de eliminar los tems relativos a los Çclientes-intermediariosÈ, tanto para el compo-
nente ÇanlisisÈ como para el correspondiente a ÇaccinÈ, pues en la opinin de stos no
tiene sentido considerar intermediarios en el sector de la banca minorista.
Sin embargo, la complejidad de la escala propuesta por Lambin, debido al elevado
nmero de tems, nos llev a buscar una simplificacin de la misma. Y en este sentido,
los trabajos de Lado, Maydeu y Rivera (1998) y de Lado, Maydeu y Martnez (1998) nos
han servido de apoyo para lograr un instrumento de medicin ms sencillo. En definitiva,
la escala que proponemos consta de un total de 41tems, reagrupados en siete subcompo-
nentes que se exponen en el anexo.
B) Las consecuencias de la orientacin al mercado: los resultados de la empresa
De acuerdo con la propuesta que hemos realizado, concebimos tres tipos de resulta-
dos de la empresa: eficacia marketing/ventas; crecimiento/cuota de mercado; y rentabili-
dad. Cada uno de estos tipos ser considerado como una variable que puede ser medida
por diversos indicadores de naturaleza objetiva, ya que son obtenidos de una fuente de
datos secundarios: los Anuarios Estadsticos de la Banca Espaola y de las Cajas de
Ahorros Confederadas. A continuacin, procederemos a describir los indicadores suscep-
tibles de ser utilizados para medir cada una de las dimensiones mencionadas.
Variable de resultados Çeficacia marketing/ventasÈ
De acuerdo con el criterio de Pelham (1993), esta variable puede ser medida a travs
de indicadores tales como la calidad relativa del producto, el xito de nuevos productos y
la retencin de clientes. Como quiera que slo contamos con informacin para el ltimo
indicador, ser este el que utilicemos para medir la Çeficacia marketing/ventasÈ (EMV)
de las entidades bancarias.
La revisin de trabajos empricos sobre la utilizacin de indicadores de retencin de
clientes ha permitido destacar el trabajo de McGahan y Ghemawat (1994). En su estudio
realizado para el sector de los seguros, estos dos autores proponen el empleo de dos tipos
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de indicadores: el primero tiene en cuenta el nmero de plizas y el segundo considera la
cuanta de estas ltimas. En la misma lnea, Barroso y Martn (1999) proponen un indica-
dor de retencin para el sector de la banca centrado en datos objetivos, y obviando la va
de las percepciones de los directivos. Para nuestra investigacin, adoptaremos la pro-
puesta de estos ltimos autores, confeccionando un ndice de retencin de clientes para el
perodo 1993-1997. Tal ndice viene dado por la siguiente expresin:
irc = Sm (97) / ST (93)
Con Sm (97) = ST(97) Ð [SM(97) ´ (NC97 Ð NC93)]
Donde:
irc: ndice de retencin de clientes
Sm(97): saldo de recursos de clientes del 93 mantenido en el 97, es decir, saldo del
ao 1997 una vez eliminado el aumento del saldo ÇtericoÈ debido al aumento de clien-
tes entre 1993 y 1997.
ST(93): saldo total de recursos generado por los clientes de 1993.
ST(97): saldo total de recursos generado por los clientes de 1997.
SM(97): saldo medio de recursos generados por los clientes de 1997.
NC97-NC93: incremento en el nmero de clientes durante el perodo 1993-1997.
Como podemos observar en la construccin del indicador que se propone, suponemos
implcitamente que el saldo medio de los recursos generados por nuevos clientes es simi-
lar al saldo medio de los clientes que se retienen. Las limitaciones de este indicador pare-
cen obvias, y son sealadas por sus autores, que reconocen que una adecuada medida de
la retencin debera considerar el nmero de clientes que se retiene, el nmero de clien-
tes perdidos y los recursos generados por ambos. Sin embargo, y a pesar de estas restric-
ciones, emplearemos este instrumento pues no existen Ño al menos, no conocemosÑ
datos publicados en la banca espaola sobre prdida de clientes.
Variable Çcrecimiento/cuota de mercadoÈ
Para evaluar esta variable, articularemos como indicador el crecimiento de las ventas,
que para el caso de la banca Ñy como seala Lytle (1994)Ñ pueden concretarse en los
productos/servicios de activo, como son los crditos, y en los productos/servicios de pa-
sivo, es decir, en los depsitos.
En concreto, y dado que se trata de crecimiento de ventas, utilizaremos la tasa media
de variacin en el perodo contemplado (1993-1997) para las siguientes variables obser-
vadas: crditos, depsitos totales, depsitos de ahorro total, depsitos a la vista y depsi-
tos a plazo.
Los datos para alimentar estas variables sern tomados de la fuente ya comentada, es
decir, los Anuarios Estadsticos de la Banca Espaola y de las Cajas de Ahorros Confe-
deradas, en las ediciones correspondientes a los aos considerados.
Variable ÇrentabilidadÈ
De acuerdo con los planteamientos de Venkatraman y Ramanujan (1986) respecto
al rendimiento empresarial, mediremos la rentabilidad econmica de las entidades
bancarias Ñcajas de ahorros y bancosÑ utilizando los indicadores que vienen dados
La orientacin al mercado y el rendimiento empresarial: el caso de la banca comercial espaola
Cuadernos de Gestin Vol. 1. N.¼ 1 (febrero de 2001)
46
00 Cuadernos de Gestin (01)  21/5/01 12:28  Pgina 46
por las siguientes expresiones: Margen de Intermediacin corregido/Activo Total
corregido; Margen Ordinario corregido/Activo Total corregido; Margen de Explota-
cin corregido/Activo Total corregido; Resultado antes de Impuestos corregido/Acti-
vo Total corregido.
Como se puede observar, las magnitudes consideradas en estos ratios son Çcorregi-
dasÈ. El objeto de introducir esta correccin obedece al deseo de considerar nicamente
el rendimiento de las acciones sobre los clientes, excluyendo cualquier otro tipo de rendi-
miento.
Es necesario sealar igualmente que, con objeto de considerar todo el perodo anali-
zado (1993-1997) y evitar sesgos propios de la coyuntura, trabajaremos con las medias
mviles de estos ratios para dicho intervalo, centradas en 1997. 
Por ltimo, indicar que los datos para calcular estos ratios se obtienen de los ya cita-
dos Anuarios Estadsticos de la Banca Espaola y de las Cajas de Ahorros Confederadas,
en las ediciones correspondientes a los aos 1993, 1994, 1995, 1996 y 1997.
Anlisis de la validez y fiabilidad de la escala OM
Para evaluar los aspectos de validez y fiabilidad en la escala de OM aplicaremos el
Anlisis Factorial Confirmatorio. Sin embargo, el uso de este mtodo en nuestro caso
concreto presenta un inconveniente que debemos tener en cuenta. Se trata de una de las
recomendaciones en la aplicacin del A.F.C., en particular la que hace referencia al n-
mero de observaciones que son necesarias para poder estimar el modelo de medida. En
este sentido, y como ya indicamos, se recomienda un mnimo de 5 observaciones por
cada tem o variable observada. En nuestro caso, y teniendo en cuenta que la escala pro-
puesta tiene un total de 41 tems Ñrepartidos entre 7 subcomponentesÑ, necesitaramos
un total de 205 observaciones. Sin embargo, la poblacin que contemplamos supone ni-
camente 92, lo cual es insuficiente para garantizar la bondad de las estimaciones.
Para resolver este problema, nos apoyaremos en las recomendaciones de Babin y Bo-
les (1998) y de Mackenzie, Podsakoff y Ahearne (1998) que estipulan, ante un elevado
nmero de indicadores, la posibilidad de agrupar su valor para cada constructo. Siguien-
do esta recomendacin procederemos de la siguiente forma: 
1. Depuraremos la escala relativa a cada uno de los subcomponentes considerados
independientemente, hasta conseguir una escala vlida y fiable para cada uno de
ellos. 
2. Construiremos un modelo con una sola variable latente Ñla orientacin al merca-
doÑ, que estar medida por siete indicadores, uno por cada subcomponente.
Cada uno de estos indicadores se obtiene como una media de los tems utilizados
en la respectiva escala de cada subcomponente.
De acuerdo con este procedimiento, procedemos a depurar las escalas de cada uno de
los subcomponentes de la orientacin al mercado, en virtud del siguiente procedimiento:
a) aplicacin del alpha de Cronbach utilizado como primer indicador de la fiabilidad y, al
mismo tiempo, para depurar los tems de la escala; b) aplicacin del Anlisis Factorial
Confirmatorio (AFC) para determinar la validez convergente y la consistencia interna de
cada escala. Los resultados alcanzados en este proceso se resumen en la tabla 2.
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Tabla 2
Escalas de medida de los subcomponentes de la OM
Subcomponentes
N.¼ de tems de la escala Alpha de Fiabilidad del Varianza
inicial final Cronbach constructo extrada
Ancl 8 8 0,8847 0,9110 0,5621
Accl 12 9 0,8513 0,9374 0,6265
Anco 5 3 0,7970 0,7730 0,5310
Acco 4 3 0,7378 0,7511 0,5031
Anen 3 3 0,8328 0,8390 0,6361
Acen 3 3 0,6243 0,6610 0,4843
Coor 6 4 0,8566 0,8064 0,5130
Total 41 33
Como se puede observar, todas las escalas propuestas presentan niveles adecuados de
consistencia interna, salvo el subcomponente acen Ñrelativo a las Çacciones sobre el en-
tornoÈÑ, que revela valores muy justos a este respecto si bien no tenemos posibilidad de
depurar ms su escala.
Siguiendo el proceso establecido al comienzo de este epgrafe, a continuacin pro-
pondremos un modelo de medida para el constructo Çorientacin al mercadoÈ, utilizando
para ello siete indicadores o variables observadas. Cada uno de estos indicadores viene
dado por la media simple de los tems que integran la escala aceptada para cada uno de
los subcomponentes analizados.
Tabla 3
Alpha de Cronbach de la escala ÇOrientacin al mercadoÈ
êtems de la escala
Correlacin del tem Alpha de la escala
con el total de la escala si el tem es eliminado
Ancl 0,7650 0,8522
Accl 0,7456 0,8577
Anco 0,5151 0,8816
Acco 0,6633 0,8646
Anen 0,6257 0,8695
Acen 0,6897 0,8612
Coor 0,7106 0,8599
Alpha de la escala: 0,8812
Los datos de la tabla 3 evidencian el carcter reflectivo de los tems, ya que stos
poseen una fuerte correlacin con el total de la escala. Asimismo, se puede observar
que la fiabilidad de la escala mejorara muy ligeramente (en 0,0004) con la elimina-
cin del tem ÇancoÈ; sin embargo no procederemos a esta depuracin, pues la teora
enfatiza la importancia de este componente. Por otra parte, la eliminacin de este tem
reportara una mejora insignificante Ñde 0,0004 puntosÑ en la fiabilidad global de
la escala. En cualquier caso, debemos tener en cuenta dicha circunstancia pues, sin
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duda, va ocasionar que en el modelo de medida adoptado este tem presente una baja
fiabilidad individual.
En definitiva, el modelo de medida que proponemos para la variable latente Çorienta-
cin al mercadoÈ est integrado por una variable exgena latente (OM), siete variables
endgenas observadas (ancl, accl, anco, acco, anen, acen y coor) y siete variables ex-
genas latentes (e1, e2, e3, e4, e5, e6 y e7).
Como paso previo a la estimacin de este modelo, hemos realizado un test de nor-
malidad multivariante que pone de manifiesto el cumplimiento de la condicin de mul-
tinormalidad, lo cual permite utilizar el GLS como mtodo de estimacin de los par-
metros.
Los resultados de la aplicacin del mtodo GLS al modelo de medida de la OM se
muestran en la tabla 4; en particular, prestaremos especial atencin a aqullos que deter-
minan la validez convergente y la fiabilidad de la escala.
Tabla 4
Validez y fiabilidad de la escala ÇOrientacin al mercadoÈ
Indicadores
Cargas Coeficiente R2: fiabilidad
estandarizadas crtico individual
Ancl 0,842 (1) 0,709
Accl 0,842 9,555 0,709
Anco 0,575 5,581 0,331
Acco 0,712 7,463 0,507
Anen 0,674 6,482 0,495
Acen 0,753 7,498 0,566
Coor 0,808 8,484 0,653
(1) A esta variable se le asign 1 como carga factorial.
Se puede afirmar que esta escala tiene validez convergente, ya que los indicadores
que miden este aspecto Ñcargas estandarizadas, coeficiente crtico y fiabilidad indivi-
dualÑ presentan valores adecuados. En efecto, las cargas factoriales sealan el grado de
correlacin que el indicador tiene con la variable latente OM y, como puede observarse,
stas toman valores elevados. Por otra parte, los coeficientes crticos de esas cargas fac-
toriales deben ser superiores a 1,96, lo cual indicara que, para un nivel de significacin
de 0,05, tales cargas son significativamente distintas de cero. Y por ltimo, la fiabilidad
de cada indicador (R2) expresa la proporcin de varianza que cada indicador tiene en co-
mn con la variable latente a la que pretende medir, siendo aconsejable que sea superior
a 0,5. En nuestro caso, todos los indicadores Ñsalvo ÇanenÈ y ÇancoÈÑ cumplen de for-
ma sobrada con este requisito. La variable ÇanenÈ toma un valor 0,495, muy prximo al
mnimo recomendable; sin embargo, es la variable ÇancoÈ la que presenta el valor ms
bajo. En cualquier caso, pensamos que la escala global cumple los requisitos necesarios
para considerar que tiene validez convergente.
La bondad del ajuste del modelo se juzga a partir de los indicadores que a este res-
pecto se recogen en la tabla 5.
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Tabla 5
Medidas de la bondad del ajuste: ÇOrientacin al mercadoÈ
Medidas de ajuste global Escala
Chi-cuadrado 16,630
Grados de libertad 14
Nivel de significacin 0,336
Noncentrality Parameter (NCP) 1,630
Goodness of Fit Index (GFI) 0,951
Relative Goodness of Fit Index (RGFI) 0,992
Root Mean Square Residual (RMSR) 0,033
Root Mean Square Error of Aproximation (RMSEA) 0,036
Expected Cross-Validation Index (ECVI) 0,479
Medidas de ajuste incremental
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 0,902
Relative Adjusted Goodness of Fit Index (RAGFI) 0,984
Normed Fit Index (NFI) 0,707
Incremental Fit Index (IFI) 0,959
Comparative Fit Index (CFI) 0,950
Medidas de ajuste de parsimonia
Parsimonious Normed Fit Index (PNFI) 0,472
Parsimonious Goodness of Fit Index (PGFI) 0,475
Normed Chi-Square (CMIN/DF) 1,116
De acuerdo con los resultados alcanzados en la misma, podemos afirmar que el mo-
delo de medida propuesto tiene una elevada bondad de ajuste.
Por ltimo, resta comprobar la consistencia interna de esta escala, utilizando para ello
los indicadores de Alpha de Cronbach, la fiabilidad del constructo y la varianza extrada
por este.
Tabla 6
Consistencia interna: ÇOrientacin al mercadoÈ
Indicadores Alpha de Cronbach: 0,8812 Fiabilidad constructo = 0,9308
Correlacin Alpha si el tem Varianza extrada = 0,5812
tem-escala es eliminado Cargas estandarizadas
Ancl 0,7650 0,8522 0,842
Accl 0,7456 0,8577 0,842
Anco 0,5151 0,8816 0,575
Acco 0,6633 0,8646 0,712
Anen 0,6257 0,8695 0,674
Acen 0,6897 0,8612 0,753
Coor 0,7106 0,8599 0,808
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De acuerdo con este ltimo anlisis, podemos afirmar que la escala de orientacin al
mercado tiene una buena consistencia interna. En efecto, el valor del Alpha de Cronbach
(0,8812) se puede considerar muy aceptable, mientras que la fiabilidad del constructo
est muy prxima a la unidad, y la varianza extrada (0,5812) es superior a 0,5.
Por ello, es posible concluir que el modelo de medida que hemos propuesto para el
constructo Çorientacin al mercadoÈ es unidimensional y rene, en nivel adecuado, las
propiedades de validez convergente y consistencia interna.
Debemos comprobar ahora que esta escala tiene validez discriminante, es decir, ve-
rificar que los componentes del constructo estn ms correlacionados entre s que con
otras variables no relacionadas con aqul. Puesto que no hemos contemplado otras varia-
bles relacionadas con la orientacin al mercado Ñsiguiendo la sugerencia de çlvarez,
Vzquez y Santos (2000)Ñ, realizaremos un anlisis cluster para el conjunto de la mues-
tra, como una estimacin alternativa de la validez discriminante. 
De acuerdo con esta idea, hemos procedido a la realizacin de dicho anlisis, el cual
ha permitido distinguir dos grupos dentro de la poblacin estudiada: uno muy orientado al
mercado, y que agrupa 48 entidades; y otro medianamente orientado, con las 44 restantes.
A continuacin, hemos aplicado un anova para comprobar si existen diferencias sig-
nificativas entre las medias de los indicadores Ñsubcomponentes de la escala de OM. El
anova realizado para los dos grupos constituidos evidencia la existencia de diferencias
significativas entre las medias para cada uno de los indicadores o componentes de la
orientacin al mercado. Asimismo, la realizacin de un anlisis discriminante ha puesto
de manifiesto que el 97,5% de los casos est bien clasificados, lo cual permite afirmar
que la escala posee validez discriminante.
En definitiva, y a la luz de los anlisis realizados, podemos considerar que esta escala
es vlida y fiable, pues ha mostrado poseer validez de contenido y validez de constructo
Ñconvergente y discriminanteÑ, tiene consistencia interna y se ha probado su unidi-
mensionalidad. De acuerdo con los resultados de esta evaluacin, podemos considerar
que la hiptesis H1 tiene una contrastacin positiva.
Anlisis de los instrumentos de medida de las variables de resultados
Hemos explicitado tres tipos de resultados, que fueron agrupados en las categoras
identificadas como Çeficacia marketing/ventasÈ, Çcrecimiento de ventas/participacin de
mercadoÈ y ÇrentabilidadÈ. Para cada una de estas categoras disponemos de diferentes
indicadores cuyos valores son de naturaleza objetiva, pues han sido captados de una
fuente secundaria de informacin proporcionada Ñcomo ya explicitamosÑ por las pro-
pias entidades financieras. En este sentido, cada indicador individual puede ser conside-
rado como una medida objetiva del tipo de resultado considerado; por tanto, no estamos
tratando con una escala de medida, y en este caso, no es necesario comprobar su fiabili-
dad y validez.
No obstante, s debemos probar que estamos ante tres tipos diferentes de resultados,
lo cual trataremos de establecer con la aplicacin de un anlisis factorial en componentes
principales (AFCP).
En la tabla 7, recogemos los criterios que informan de la idoneidad de la aplicacin del
anlisis factorial para el conjunto de indicadores de los tres tipos de resultados considerados.
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Tabla 7
Criterios de idoneidad para el anlisis factorial 
Criterios de idoneidad Valores
Valor del determinante 2,211E-04
Adecuacin muestral KMO 0,660
Prueba de esfericidad de Bartlett
Chi-cuadrado 730,855
Grados de libertad 45
Significacin 0,000
La aplicacin del AFCP refleja la existencia de tres factores que resumen el 75,983%
de la varianza acumulada. La rotacin de estos factores (varimax) refleja los resultados
que se recogen en la tabla 8.
Tabla 8
Matriz de componentes rotados
Indicadores de Resultados
Componentes
1.¼ 2.¼ 3.¼
Irc 0,956 Ð0,002 Ð0,074
Credi 0,137 0,800 0,178
Depto 0,246 0,893 Ð0,039
Depah Ð0,102 0,963 0,090
Depvi Ð0,333 0,711 0,131
Deppl Ð0,106 0,908 Ð0,011
Mint Ð0,135 0,165 0,883
Mord Ð0,138 0,097 0,903
Mex Ð0,056 0,081 0,864
Rtdo 0,101 Ð0,039 0,526
En ÇnegritaÈ los indicadores que cargan en un factor.
La presencia de tres autovalores superiores a uno sugiere la existencia de tres factores
que resumen el 75,983% de la varianza total. Realizando una rotacin varimax en estos
factores, se confirma la agrupacin de los indicadores en las tres categoras de resultados
distintas que habamos anticipado, lo cual permite afirmar que la hiptesis H2 es con-
trastada positivamente.
La relacin entre la orientacin al mercado y la rentabilidad
En este punto abordamos la contrastacin de las hiptesis relativas al objetivo princi-
pal de esta Tesis doctoral, es decir, las que hacen referencia a la relacin entre la orienta-
cin al mercado y los resultados de la empresa, y de forma ms especfica a la relacin
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con la rentabilidad. Pero antes de comenzar con el anlisis, es conveniente establecer al-
gunos principios con la finalidad de aclarar y matizar el procedimiento que vamos a se-
guir en la contrastacin de dichas hiptesis.
En primer lugar, y de acuerdo con la metodologa propuesta, utilizaremos los mode-
los de ecuaciones estructurales. Para ello, consideraremos un modelo que contempla to-
dos los efectos que la OM ejerce sobre la rentabilidad, tanto los directos como los indi-
rectos, ejercidos stos ltimos a travs de las variables intermedias de resultados:
Çeficacia marketing/ventasÈ y Çcrecimiento de las ventas/cuota de mercadoÈ.
En segundo trmino, debemos identificar de forma clara las variables que van a in-
tervenir en esos modelos y sus respectivos indicadores de medida. En este sentido,
consideraremos: 1. La orientacin al mercado, codificada con las siglas OM y medida
a travs de los indicadores propuestos. 2. Los resultados relativos a la Çeficacia marke-
ting/ventasÈ sern representados por la variable Çretencin de clientesÈ (RETEN),
cuyo indicador de medida es el ndice de retencin de clientes (irc), y cuyo contenido y
clculo ya fue explicado anteriormente. 3. Para representar los resultados Çcrecimiento
de las ventas/cuota de mercadoÈ (CRECI) utilizaremos dos indicadores: a) la tasa me-
dia de variacin de los crditos (credi), que recoge el crecimiento de las operaciones
de activo, y b) la tasa media de variacin de los depsitos totales (depto), que recoge el
crecimiento de las ventas relativo a las operaciones de pasivo. 4. Para medir los resul-
tados relativos a la ÇrentabilidadÈ (RENTA) emplearemos un solo indicador, este es, el
cociente entre el margen de intermediacin corregido y el activo total corregido (mint),
cuyo contenido y forma de clculo ya fue explicada. Estimamos que se trata del indica-
dor de rentabilidad que mejor recoge los efectos de las acciones emprendidas sobre los
clientes de la firma.
En tercer lugar, si tenemos en cuenta que la variable Çcrecimiento ventas/cuota de
mercadoÈ es medida con indicadores que recogen tanto operaciones de activo como de
pasivo, consideramos que puede ser ms enriquecedor para nuestro anlisis utilizar dos
modelos con carcter complementario. En uno de ellos, y para dicha variable, represen-
taremos slo las operaciones de activo; mientras que en el otro, utilizaremos el indica-
dor relativo a las operaciones de pasivo. De este modo, podemos analizar con mayor de-
talle y profundidad si la orientacin al mercado tiene efectos ms o menos intensos
sobre un tipo de operacin u otra Ñcolocacin de crditos o captacin de depsitosÑ
y, a su vez, mostraremos cul es el signo y la intensidad de la relacin de cada una de
stas con la rentabilidad. El empleo conjunto de los dos indicadores Ñde operaciones
de activo y pasivoÑ para medir la variable CRECI nos impedira llevar a cabo el anli-
sis descrito y, posiblemente, ocultara el efecto de esta variable sobre la rentabilidad, ya
que se presume que esos indicadores tienen un efecto contrapuesto sobre esta ltima.
As pues, nuestra estrategia de modelizacin nos lleva a contemplar dos modelos, dis-
puestos de la siguiente forma: Modelo A1 (con operaciones de activo) y Modelo A2 (con
operaciones de pasivo).
De acuerdo con todos estos puntos, modelizaremos la relacin entre OM y rentabili-
dad, considerando todos los efectos Ñtanto directos como indirectosÑ ejercidos a travs
de otras variables de resultados. Tal y como hemos indicado, consideraremos de forma
independiente las operaciones de activo (crecimiento de los crditos) y las de pasivo
(crecimiento de los depsitos totales).
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Modelo A1 y Modelo A2: Operaciones de activo y de pasivo
En la figura 2 y 3 representamos los modelos estructurales que recogen las relaciones en-
tre las siguientes variables: orientacin al mercado (OM), retencin de clientes (RETEN), cre-
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cimiento de las ventas/cuota de mercado (CRECI, utilizando como indicadores respectivos el
crecimiento de los crditos y el crecimiento de los depsitos) y rentabilidad (RENTA).
Como paso previo a la estimacin de este modelo hemos realizado un test de multi-
normalidad para determinar el mtodo de estimacin que debemos utilizar. En ambos ca-
sos los resultados de este test ponen de manifiesto que el mtodo ms adecuado para la
estimacin de los parmetros es el ADF, ya que para un nivel de significacin del 0,05,
el coeficiente crtico para el valor z de curtosis en la distribucin multivariante es supe-
rior en valor absoluto a 1,96.
Procedemos a la estimacin de los modelos, obteniendo como medidas de ajuste glo-
bal las que se muestran en la tabla 9.
Tabla 9
Medidas de ajuste global de los modelos A1 y A2
Medidas absolutas de ajuste Modelo A1 Modelo A2
Chi-cuadrado 103,635 86,765
Grados de libertad 32 32
Nivel de significacin 0,000 0,000
Noncentrality Parameter (NCP) 71,635 54,677
Goodness of Fit Index (GFI) 0,859 0,892
Relative Goodness of Fit Index (RGFI) 0,919 0,954
Root Mean Square Residual (RMSR) 0,076 0,064
Root Mean Square Error of Aproximation (RMSEA) 0,157 0,137
Expected Cross-Validation Index (ECVI) 1,644 1,458
Medidas de ajuste incremental
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 0,757 0,814
Relative Adjusted Goodness of Fit Index (RAGFI) 0,854 0,916
Normed Fit Index (NFI) 0,679 0,673
Incremental Fit Index (IFI) 0,753 0,766
Comparative Fit Index (CFI) 0,971 0,752
Medidas de ajuste de parsimonia
Parsimonious Normed Fit Index (PNFI) 0,483 0,439
Parsimonious Goodness of Fit Index (PGFI) 0,500 0,519
Normed Chi-Square (CMIN/DF) 3,239 2,709
Para los dos modelos contemplados, el alto valor de la Chi-cuadrado y su nivel de
significacin en 0,000 refleja la existencia de diferencias significativas entre la matriz
inicial de datos y la reproducida por el modelo. Sin embargo, atendiendo al resto de me-
didas de ajuste global Ñsobre todo a aqullas que tienen en cuenta el tamao de la mues-
tra y el nmero de parmetros a estimar (NCP, RGFI, RAGFI, IFI)Ñ, observamos que
estamos ante modelos que se ajustan de forma aceptable.
De otro lado, debemos comprobar la calidad de ajuste de los modelos de medida para
el constructo Çorientacin al mercadoÈ en los dos modelos estructurales propuestos. En
la tabla 10 mostramos las medidas relativas a este ajuste.
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Tabla 10
Modelo de medida de la OM en los modelos estructurales A1 y A2
Indicadores Cargas Coeficiente Cargas R2: fiabilidad
Factoriales Crtico Estandarizadas del indicador
A1 A2 A1 A2 A1 A2 A1 A2
Ancl 1,000 1,000 0,887 0,870 0,786 0,757
Accl 0,671 0,651 15,312 14,505 0,833 0,805 0,693 0,649
Anco 0,574 0,624 8,335 8,279 0,572 0,609 0,327 0,371
Acco 0,762 0,727 13,214 11,671 0,765 0,731 0,585 0,535
Anen 0,980 0,993 14,912 15,089 0,821 0,805 0,674 0,648
Acen 0,999 0,961 15,855 15,034 0,818 0,769 0,670 0,591
Coor 1,259 1,257 18,346 18,822 0,941 0,932 0,886 0,869
OM Modelo A1:Fiabilidad del constructo = 0,955; Varianza extrada = 0,755
Modelo A2: Fiabilidad del constructo = 0,950; Varianza extrada = 0,735
Como se puede observar en la tabla anterior, en ambos casos, el modelo de medida
utilizado para la variable latente Çorientacin al mercadoÈ se ajusta muy bien. En pri-
mer lugar, los coeficientes crticos son superiores Ñen valor absolutoÑ a 1,96, que
sugiere que todas las cargas factoriales de los indicadores son significativas al nivel del
0,05. Por otra parte, salvo para ÇancoÈ, la fiabilidad individual de los indicadores es
aceptable. Y en ltimo trmino, tanto la fiabilidad compuesta del constructo como la
varianza extrada por el mismo superan los valores recomendados (0,7 y 0,5 respecti-
vamente).
Centraremos ahora nuestra atencin en las relaciones que se establecen en los
modelos estructurales, cuyos parmetros se muestran en las tablas 11 y 12 respecti-
vamente.
En el modelo A1, slo las relaciones de OM con RETEN y RENTA, respectivamente,
tienen coeficientes crticos superiores a 1,96, de aqu que sean significativas al 0,05. El
resto de las relaciones contempladas no son significativas. En lo que respecta al modelo
A2, observamos que las nicas relaciones significativas Ñpara el nivel 0,05Ñ son las
que tiene la OM, respectivamente, con RETEN y RENTA. 
Tabla 11
Modelo estructural A1
Relaciones
Cargas Coeficiente Cargas
factoriales crtico estandarizadas
OM ® RETEN 0,080 4,051 0,299
OM ® CRECI Ð0,042 Ð1,725 Ð0,166
OM ® RENTA Ð0,006 Ð4,221 Ð0,445
RETEN ® CRECI 0,073 0,510 0,077
RETEN ® RENTA 0,000 Ð0,009 Ð0,001
CRECI ® RENTA 0,007 1,400 0,146
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Tabla 12
Modelo estructural A2
Relaciones
Cargas Coeficiente Cargas
factoriales crtico estandarizadas
OM ® RETEN 0,067 3,411 0,225
OM ® CRECI Ð0,001 Ð0,074 Ð0,008
OM ® RENTA Ð0,006 Ð4,777 Ð0,450
RETEN ® CRECI 0,014 0,148 0,022
RETEN ® RENTA 0,000 0,005 0,000
CRECI ® RENTA Ð0,002 Ð0,204 Ð0,022
5. CONCLUSIONES
Tanto en el modelo A1 Ñoperaciones de activoÑ como en el A2 Ñoperaciones de
pasivoÑ, la relacin entre las variables OM y RETEN es positiva y significativa al 0,05
de significacin (coeficientes crticos con valores superiores a 1,96). De esta forma, se
puede considerar que la hiptesis H3.3 se confirma positivamente. Es decir, se puede
afirmar que la orientacin al mercado ejerce efectos positivos sobre la retencin de clien-
tes. Sin embargo, en los dos modelos mencionados, la relacin entre RETEN y RENTA
tiene signo negativo, si bien no es significativa; de aqu que no se contrasta positiva-
mente la hiptesis H3.5 y, por tanto, no se confirma el argumento terico relativo a la
vinculacin positiva que debe existir entre la retencin de clientes y la rentabilidad de la
firma. La justificacin de este resultado, anmalo con la teora, podra encontrarse a
nuestro juicio en los siguientes argumentos:
1. La debilidad del indicador de retencin empleado, que presenta limitaciones con-
siderables, ya que no tiene en cuenta los clientes perdidos ni el nivel de recursos
aportados por los nuevos clientes. Estas carencias se deben a que en Espaa, en el
mbito del sector bancario, no existe Ño al menos, no conocemosÑ datos regis-
trados y publicados sobre la tasa de prdida de clientes.
2. Siguiendo la apreciacin de Storbacka et al. (1995), la relacin entre retencin y
rentabilidad podra haber sido ms intensa si la banca hubiera considerado nica-
mente los segmentos de clientes identificados como ms adecuados para las prc-
ticas de marketing relacional, frente al hecho de dirigirse a un mercado de masas
como creemos que ha venido haciendo; de este modo, se ha enfocado a clientes
que proporcionan muy poca rentabilidad a la firma y con los que se mantiene una
relacin prolongada.
Los resultados alcanzados permiten tambin obtener una importante conclusin: la
orientacin al mercado es un antecedente de la retencin de clientes. Es decir, la re-
tencin de clientes se vera favorecida con una adecuada orientacin al mercado.
En todos los modelos estructurales que hemos estimado se ha puesto de manifiesto la
falta de significacin de la relacin entre las variables RETEN y CRECI. Esto implica
que la hiptesis H3.4 tiene una contrastacin negativa, pues nuestra investigacin no da
soporte emprico a la relacin entre la retencin de clientes (dimensin Çeficacia marke-
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ting/ventasÈ) y el crecimiento de las ventas (dimensin Çcrecimiento/cuota de merca-
doÈ). Diferentes argumentos podran, a nuestro entender, justificar esta contrastacin ne-
gativa. Por una parte, y como sugieren Storbacka, Strandvik y Grnroos (1995), para que
la retencin de clientes tenga un efecto positivo sobre el crecimiento de las ventas es ne-
cesario que la firma, previamente, segmente el mercado y acte sobre los grupos de
clientes elegidos Ñclientes fielesÑ, cuyo comportamiento de lealtad les llevar a incre-
mentar su relacin con la empresa. En nuestro caso, esto no ocurre, pues creemos que la
banca se est dirigiendo a un mercado masivo donde no se distingue entre clientes fieles
y no fieles. De otro lado, debemos destacar la escasa finura del indicador de retencin
que hemos utilizado, ya que no contempla la prdida de clientes como uno de sus com-
ponentes bsicos.
La observacin de las medidas de ajuste estructural de los modelos A1 y A2 evidencia
la falta de significacin en la relacin entre las variables OM y CRECI (en operaciones
de activo y de pasivo, respectivamente). Este hecho debe llevarnos de forma contundente
a proclamar la contrastacin negativa de la hiptesis H3.2.
Tomando como soporte nuevamente el modelo estructural, y atendiendo al anlisis de
la relacin entre las variables CRECI y RENTA, se observa que en el caso de las opera-
ciones de pasivo, dicha relacin es negativa aunque no significativa. Por contra, en el su-
puesto de las operaciones de activo, la relacin es positiva y el coeficiente crtico toma
un valor cercano a 1,96. En este sentido, podemos considerar la propuesta de Levy
(1997), quien afirma que cuando el coeficiente crtico (CR) de la carga factorial Ñrelati-
va a la relacin entre dos variablesÑ es superior a la unidad, puede entenderse que dicha
relacin es relativamente significativa. Pero es necesario aadir que mientras el incre-
mento de los crditos contribuye de forma positiva a la rentabilidad, el aumento de los
depsitos se hace a costa de sta. A la luz de estos argumentos, podemos considerar que
la hiptesis H3.6 tiene una contrastacin positiva, aunque de una forma mas laxa que
las anteriores.
Por ltimo, la relacin directa entre las variables OM y RENTA es significativa en
los dos modelos considerados Ñoperaciones de activo y de pasivoÑ, pero presenta sig-
no negativo, que es contrario al hipotetizado. En virtud de este dato, debemos considerar
que la hiptesis H3.1 no encuentra soporte emprico en nuestra investigacin. Dicho
resultado, similar al obtenido en otras investigaciones (Diamantopoulus y Hart, 1993;
Greenley, 1995a y 1995b; Varela et al., 1996), no implica el rechazo de la teora que
afirma la vinculacin positiva entre la orientacin al mercado y la rentabilidad. Pensamos
que este resultado anmalo puede encontrar explicacin en los siguientes argumentos:
1. La fuerte inversin realizada por la banca espaola para orientarse al mercado
est ejerciendo, a corto plazo, una presin negativa sobre la rentabilidad. No obs-
tante, a medio y largo plazo, los efectos deben ser positivos. En la medida en que
nuestra investigacin es de corte transversal, estamos midiendo el efecto inmedia-
to que la orientacin al mercado tiene sobre la rentabilidad. Sera necesario un en-
foque longitudinal que permitiera conocer y analizar los efectos en un plazo ms
dilatado.
2. En el perodo de anlisis que hemos considerado (1993-1997), el sector bancario
espaol ha sufrido una profunda transformacin y los procesos de desregulariza-
cin y liberalizacin que han tenido lugar han incrementado la intensidad compe-
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titiva. Todo ello, unido a un comportamiento cada vez ms exigente de los clien-
tes, ha provocado una reduccin notable de los mrgenes. Precisamente, por esta
razn, la banca percibe en la orientacin al mercado aquel enfoque de gestin ms
apropiado para afrontar el nuevo entorno competitivo, cuyas consecuencias debe-
rn materializarse en la rentabilidad de los prximos aos.
ANEXO
EL CUESTIONARIO
1a. ANALISIS DE CLIENTES
1.1. Disponemos permanentemente de una medida del grado de satisfaccin de nuestros clientes.
1.2. Tenemos procedimientos que nos permiten seguir la evolucin de las necesidades actuales
de nuestros mercados.
1.3. Conocemos muy bien los factores que influencian las decisiones de compra de nuestros
clientes.
1.4. Recogemos informacin suficiente para detectar la aparicin de nuevos segmentos de mercado.
1.5. Poseemos un sistema que nos permite conocer los problemas que clientes pueden tener con
nuestros productos/servicios.
1.6. Tenemos informacin completa y actualizada que nos permite seguir la evolucin de la
imagen de nuestros productos/servicios en el mercado.
1.7. Disponemos de un sistema para medir la rentabilidad generada por cada cliente.
1.8. Disponemos de informacin completa y actualizada que nos permite seguir la evolucin de
las preferencias de nuestros clientes.
1.9. Realizamos estudios para analizar las ventajas e inconvenientes para nuestra entidad de
formas nuevas y alternativas de venta y atencin al cliente (cajeros automticos, contacto telefni-
co y va informtica).
1b. ACCIONES ESTRATEGICAS SOBRE EL CLIENTE
1.10. Ofrecemos a nuestros clientes soluciones muy bien adaptadas a sus necesidades y no
simplemente productos y servicios estndares.
1.11. Estudiamos el concepto de los producto/servicios que respondern a las necesidades fu-
turas de nuestro mercado.
1.12. Comercializamos sistemticamente productos/servios innovadores.
1.13. Somos ms rpidos que la competencia para responder a los cambios en las necesidades
de los clientes.
1.14. Respondemos rpidamente a las quejas formuladas por los clientes.
1.15. Comercializamos una amplia gama de productos/servicios adaptados a cada uno de los
segmentos de clientes identificados.
1.16. Actuamos rpidamente cuando encontramos algn problema en la calidad de nuestros
productos/servicios.
1.17. Desarrollamos un plan de marketing que coordina nuestras acciones sobre los produc-
tos/servicios, la venta, la comunicacin y el precio o coste para el cliente.
1.18. Salvo las adaptaciones necesarias, nuestro plan de marketing est muy bien aplicado en
su conjunto.
1.19. Brindamos informacin completa a nuestros clientes con el objeto de que utilicen y apro-
vechen plenamente nuestros productos/servicios y se encuentren totalmente satisfechos con ellos.
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1.20. Todas nuestras acciones de comunicacin, promocin y venta estn dirigidas hacia seg-
mentos especficos de clientes.
2a. ANALISIS DE LA COMPETENCIA
2.1. Conocemos muy bien los objetivos y estrategias de nuestros competidores ms peligrosos.
2.2. Disponemos de un sistema que nos permite un buen conocimiento de los puntos fuertes y
dbiles de nuestros competidores ms peligrosos.
2.3. Tenemos un sistema para el seguimiento preciso de la evolucin de la poltica de marke-
ting de nuestros competidores ms peligrosos.
2.4. La informacin recabada permite detectar las amenazas que representan los productos/ser-
vicios sustitutos de los nuestros.
2.5. Conocemos bien las caractersticas tcnicas y la imagen de los productos/servicios de la
competencia.
2b. ACCIONES ESTRATEGICAS SOBRE LA COMPETENCIA
2.6. Respondemos rpidamente a las acciones ms peligrosas de la competencia.
2.7. Emprendemos acciones sistemticas para anticiparnos y sorprender a la competencia.
2.8. Adoptamos un comportamiento competitivo bien definido frente a nuestros competidores
ms peligrosos.
2.9. Nuestros productos/servicios se diferencian de los competidores en caractersticas impor-
tantes para el cliente.
3a. ANALISIS DEL ENTORNO
3.1. Hemos desarrollado sistemas que nos permiten seguir de cerca el impacto de los cambios
en el entorno legal, tecnolgico, econmico, etc.
3.2. Hemos identificado los factores sensibles que pueden tener un impacto en nuestro negocio.
3.3. Disponemos de indicadores previos que nos permiten vigilar los factores sensibles y los
factores de riesgo.
3b. ACCIONES ESTRATEGICAS SOBRE EL ENTORNO
3.4. Desarrollamos estrategias que se dirigen a defender los intereses de la profesin a travs
de la informacin y la influencia de los grupos de presin importantes, tales como asociaciones de
consumidores y usuarios, sindicatos, partidos polticos, etc.
3.5. En la elaboracin de nuestro plan estratgico, utilizamos el mtodo de los escenarios y de-
finimos una o varias estrategias alternativas.
3.6. Desarrollamos estrategias que consideran el medio ambiente y la defensa del entorno en
general como un elemento de las mismas.
4. COORDINACION INTERFUNCIONAL
4.1. La informacin importante sobre el mercado siempre es difundida a todas las reas fun-
cionales de la empresa.
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4.2. Las estrategias de marketing siempre son elaboradas concertadamente con las otras fun-
ciones o reas de la entidad.
4.3. Hemos implantado acciones para que cada individuo de la entidad se sienta personalmente
al servicio del mercado.
4.4. Organizamos reuniones interfuncionales para analizar toda la informacin importante re-
cabada sobre el mercado.
4.5. Estimulamos los intercambios de informacin entre las diferentes funciones de la empresa.
4.6. Hemos implantado procedimientos para que cada funcin o rea reciba informacin sobre
su contribucin a la satisfaccin de los clientes.
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